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3Demographische Entwicklung in Deutschland
Vergleich zwischen dem Jahr 2000 und 2020
Anteile [%]
2
0
4
6
8
10
12
14
16
18
15 -19 20 -24 25 -29 30 -34 35 -39 40 - 44 45 -49 50 -54 55 -59 60 -64 >65
Altersgruppen [Jahre]
Quelle: Prognos Deutschland Report 2000
Alterung des Erwerbstätigenpotentials (kurz- und mittelfristig)
Jahr 2000
Jahr 2020
4Personal -
gewinnung
Personal -
beurteilung
Personal -
einsatz und 
-erhaltung
Personal -
entwicklung
Personal -
freistellung
Direkte Personalführung in Bezug auf alle Teilprozesse
b schaffung selektio
Personal -
einsatz etz
Personalplanung, Personalmarketing, Personalcontrolling 
E
i
n
t
r
i
t
t
 
i
n
 
d
i
e
 
O
r
g
a
n
i
s
a
t
i
o
n
A
u
s
t
r
i
t
t
 
a
u
s
 
d
e
r
 
O
r
g
a
n
i
s
a
t
i
o
n
? Deutliche Alterung 
der Belegschaften
? Zeit des parallelen 
Arbeitens von 
Generationen sinkt 
(Verlust von 
Erfahrungswissen)
? Höhere 
Personalkosten
? Diskontinuier-
liches Aus-
scheiden Älterer 
im Block
? Rekrutierungsspielraum 
im Segment der 
jüngeren Alterskohorten 
wird eingeschränkt 
? Wahrscheinlichkeit von 
qualifikatorischem und 
regionalem Ungleich-
gewicht zwischen 
Angebot und Nachfrage 
steigt
Auswirkungen auf das Personalmanagement
? Ältere werden mit ihrem 
Erfahrungswissen 
unverzichtbar
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? Alternsgerechte 
und gesundheits-
förderliche Arbeits-
und Personal-
politik entwickeln
? Herstellen und Controlling 
ausgewogener Alters-
strukturen 
? Erhöhen der 
Attraktivität des 
Unternehmens
Das HRM der Zukunft steht vor umfassenden Herausforderungen.
Wesentliche Herausforderungen für Unternehmen
? Aufzeigen von 
Entwicklungs-
perspektiven und 
angemessenen 
Ausstiegsmodellen für 
ältere Arbeitnehmer
? Verlust an 
Erfahrungs-
wissen 
vorbeugen
? Mitarbeiterbindung und 
Kompetenzentwicklung 
forcieren
? Generationendialog 
anstoßen
6andere Maßnahmen für 
Ältere
Spezielle Weiterbildungs-
angebote für Ältere
10%
Altersteilzeit
Altersgemischte 
Arbeitsgruppen
Einbeziehung in 
klassische  Weiterbildung
Herabsetzung der 
Leistungsanforderungen
Besondere Ausstattung 
für Arbeitsplätze
Westdeutschland
Ostdeutschland
Quelle: IAB Betriebspanel 2002
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Maßnahmen von Betrieben in Bezug auf die 
Beschäftigung älterer Arbeitnehmer
7Personal -
gewinnung
Personal -
beurteilung
Personal -
einsatz und 
-erhaltung
Personal -
entwicklung
Personal -
freistellungb schaffung selektio
Personal -
einsatz etz
? Alternsgerechte 
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Wesentliche Herausforderungen für Unternehmen
? Aufzeigen von 
Entwicklungs-
perspektiven und 
angemessenen 
Ausstiegsmodellen für 
ältere Arbeitnehmer
? Verlust an 
Erfahrungs-
wissen 
vorbeugen
? Mitarbeiterbindung und 
Kompetenzentwicklung 
forcieren
? Generationendialog 
anstoßen
Die Gestaltung generationenübergreifender Lernprozesse vermag 
einigen Handlungsfeldern Rechnung zu tragen. 
8Ziele:
? Erfahrungsaustausch zwischen älteren 
und jüngeren Mitarbeitern anstoßen und 
stabilisieren 
? Potenziale aller Altersstufen nutzen
? Blick auf das Wissen und die 
Kompetenzen der anderen stärken
? Gemeinsame Lernprozesse initiieren 
und unterstützen
? Wissen teilen und voneinander 
profitieren
Ziele im Wissenstransfer zwischen den Generationen
9Forschungsprojekt
Projekt: „Gemeinsames Lernen von älteren und jüngeren Mitarbeitern“
Projektträger:
Laufzeit: 01.01.2005 bis 31.10.2006
Aufgabenbereich (IAW): Wissenschaftliche Begleitung von vier Betriebsprojekten
Schwerpunktprogramm „Lernkultur Kompetenzentwicklung“
„Lernen im Prozess der Arbeit (LiPA)“
Finanzierung:
? Entwicklung und Erprobung effektiver Formen für das Lernen im Prozess der Arbeit, 
die auf die Bedarfe von Unternehmen abgestimmt sind 
? Entwicklung neuer Organisationskonzepte für die Befähigung älterer und jüngerer 
Arbeitnehmer, um in Zukunft gemeinsam Lernleistungen erfolgreich entwickeln zu 
können  
Ziele: 
10
Projektpartner 
Branche: IT Security, IT- Management, IT- Infrastruktur
Mitarbeiterzahl: 44 Mitarbeiter
Umsatzvolumen: k.A.
Altersdurchschnitt: 40,6
Mikado AG
Sitz: Berlin
Branche: Dienstleistung für Menschen mit Behinderung 
(Wohnen, Ambulante Hilfe, Fachberatung, usw.)
Mitarbeiterzahl: 428 Mitarbeiter
Umsatzvolumen: 12.000.000 €
Altersdurchschnitt: 37,87
Lebenshilfe Bremen e.V.
Sitz: Bremen
Branche: Entsorgung, Baustoffe, Umwelttechnik usw.
Mitarbeiterzahl: 67 Mitarbeiter
Umsatzvolumen: 29.000.000 €
Altersdurchschnitt: 45 Jahre
Brühne Gruppe Baustoff und 
Transport GmbH & Co. KG
Sitz: Dortmund
Branche: Biotechnologie, Mechatronik
Mitarbeiterzahl: 3660 Mitarbeiter (165 beteiligt im Projekt)
Umsatzvolumen: 442.300.000 €
Altersdurchschnitt: 45,23
Sartorius AG
Sitz: Göttingen
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Altersstruktur Sartorius AG Gesamt zu Entwicklung Mechatronik
Sartorius AG gesamt
Entwicklung Mechatronik
Ausgangslage:
Lernpartnerschaften im Bereich „Forschung & 
Entwicklung Mechatronik“ der Sartorius AG
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Intergeneratives Lernen 
Rahmenbedingungen des 
gemeinsamen Lernens
Wahrgenommener allgemeiner 
Nutzen
Wahrgenommener 
individueller Nutzen
Lernförderlichkeit der Tätigkeit
Lernförderlichkeit der 
Arbeitsumgebung
Förderung des intergenerativen 
Lernens
Tatsächlich gezeigtes 
gemeinsames Lernen
Qualität des Austauschs
Häufigkeit des Lernens
Teamorientierung
Erfassung der Ausgangssituation
Wenn Ältere und Jüngere nicht verstärkt 
voneinander lernen, wird sich das auf 
unser Unternehmen negativ auswirken
unter 
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Wir haben eine Unternehmenskultur, 
die das Lernen unterstützt
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Wie häufig auf einer Skala von 1-10 
tauschen Sie sich mit jüngeren 
Kollegen aus?
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Skalenwerte ständig
Einstellung zum gemeinsamen 
Lernen
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Klärungsphase im Unternehmen bzgl. der demograph. Situation
Auswahl eines Pilotbereichs, der  konkreten Bedarf hat und dem Projekt 
gegenüber positiv eingestellt ist 
Einbindung der Führungskräfte des Pilotbereiches mit dem Ziel, 
Unterstützung für das Projekt zu erhalten
Auftaktworkshop, in dem der Projektgedanke und –ablauf 
vorgestellt werden
Ermittlung der freiwilligen Lernpartnerschaften durch Personalabteilung 
und Experten
Beginn der begleiteten Phase der Lernpartner
1
2
3
4
5
6
?
...
Sartorius Vorgehensmodell
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„Wenn ihr erst mal unser 
Wissen aus uns herausgesaugt 
habt, dann sind wir überflüssig 
und müssen das Unternehmen 
verlassen“
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hoch
niedrig Zeit
2. Ablehnung
6. Akzeptanz, 
Eigendynamik 
(persönlicher 
Nutzen)
5. Ausprobieren 
(individuelle Freiräume)
4. Erkenntnis
Beginn der 
Veränderung
„Zum Lernen habe wir 
doch sowieso keine Zeit, 
wie soll das denn neben 
der regulären Arbeit noch 
funktionieren?“
„Wir sind doch 
beim Alter soweit 
auseinander, was 
sollen wir denn 
voneinander 
lernen?“
„Jahrelang wurden wir in 
Altersteilzeit ‚abgeschoben‘
und jetzt so ein Projekt?“
1. Verwunderung
3. Erste  Freiwillige                                      
(v.a.  Jüngere)
„Wenn wir jetzt nichts 
unternehmen, geht 
der Abteilung F&E in 
wenigen Jahren viel 
Wissen verloren“
22 Lernpartnerschaften (40 % des Pilotbereichs) konnten ins Leben 
gerufen werden. 
Der Veränderungsprozess
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? Zwei oder mehr fest definierte Lernpartner
? Signifikante Altersunterschiede zwischen den Lernpartnern (alt 
und jung)
? Lernpartnerschaft lässt sich einem konkreten Projekt oder 
Thema zuordnen
? Situatives Lernen an realen Problemen, keine fest definierten  
Lernorte / -zeiten 
? Bidirektionales Lernen, Wissenstransfer in beide Richtungen
? Freiwilligkeit als zwingende Voraussetzung einer erfolgreichen 
Lernpartnerschaft („Lernpartnerschaften sind Idealismus und 
persönliche Einstellung“)
Lernpartnerschaften als Treiber für das Lernen im Prozess der Arbeit
Definition einer Lernpartnerschaft (Sartorius AG) 
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? Erfahrungen werden selbstorganisiert dann ausgetauscht, wenn sie zur Problemlösung 
gebraucht werden und gemeinsam weiterentwickelt und reflektiert
? Lernpartner gestalten in Eigeninitiative ihre Lernpartnerschaft aus und kombinieren sie 
mit anderen Formen der Wissensaneignung, z.B. 
? Die Lernpartner achten und fördern die Selbständigkeit des jeweils anderen („beim 
nächsten mal führt er die Arbeiten selbständig durch“)
? Räumliche Zusammenlegung einiger Lernpartnerschaften auf Wunsch der Lernpartner
? selbständige Suche über Literaturstudium und Internetrecherche, 
? gemeinsame Dienstreisen und Kundenbesuche, 
? Besuch wissenschaftlicher Tagungen und Weiterbildungskurse
? Vorbereiten und Halten von Vorträgen, 
? Meldung für gemeinsame Projekteinsätze... 
Was geschieht in den Lernpartnerschaften?
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? Fester Prozentsatz der 
Arbeitszeit für Qualifizierung 
wie z.B. Lernpartnerschaft 
bestimmt
? Zeit, um über 
Erfahrungsaustausch und 
dessen Erfolg reflektieren zu 
können
? „Rückendeckung“ durch den 
Vorgesetzten
? Offenheit, Vertrauen und 
Wissbegierigkeit der 
Lernpartner
? Räumliche Nähe der 
Lernpartner
? Begleitung und Unterstützung 
der Lernpartner durch Externe
? Gutes internes wie externes 
Projektmarketing
? An bestehende PE-Instrumen-
te anknüpfen
Förderlich HinderlichVoraussetzung
? Freiwilligkeit
? Commitment zum 
Projekt auf der oberen 
Führungsebene
? Promotoren für das 
Projekt
? Steuergruppe und 
Projektteam 
unterstützen die 
Einführung
? „Chemie“ zwischen 
den Lernpartnern 
muss stimmen
? Gute Kommunikation 
zwischen Lernpartnern
+
? Kulturaspekt: Angst sich 
durch die Weitergabe von 
Wissen „überflüssig“ zu 
machen
? Allgemeine problematische 
Rahmenbedingungen im 
Unternehmen („Altlast“ 
Altersteilzeit, wachsende 
globale Ausrichtung,...)
? Projektmüdigkeit
? Mangelnde Unterstützung 
durch den Betriebsrat
? Konflikt mit kurzfristigem 
Projektgeschäft, 
Zeitmangel
Lessons learned: Rahmen für Lernpartnerschaften
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? Andere HR-Prozesse (z.B. Personalbeschaffung) werden mit beeinflusst, Bild
der Personalabteilung ändert sich (vom Verwalter zum Business Partner)
? Bewusstsein für Handlungsbedarf auch in andere Unternehmensteile 
transportiert
? Synergetische Problemlösungen und Ergebnisse durch den Dialog (1+1 = 3)
? Schrittweise Veränderung der Unternehmenskultur hin zu mehr Wertschätzung 
der Älteren mit positiven Auswirkungen auf das Arbeitsklima
? Weitere (motivierte) Initiativen und Aktivitäten entwickeln sich selbstorganisiert 
(Bsp. Arbeitsgruppe zur Entwicklung von „Herbstzeitmodellen“)
? Diskussion um Ältere entwickelte sich von „verkrampfter Diskussion“ zu 
„lockerem Gesprächsthema“
? Bindung der älteren Erfahrungsträger an das Unternehmen auch über das 
Rentenalter hinaus wird denkbar
Video: Bericht über Lernpartnerschaften der Sartorius AG 
ZDF-Mittagsmagazin, 17.01.2006
Lessons learned: Erfolge der Lernpartnerschaften
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?
Weitere Informationen zum Projekt sind abrufbar unter 
http://www.generationenlernen.de
